Conversando el desempeno:
el desafio de un nuevo tipo de
Liderazgo

Roberto Luna

Catedratico Direccion de Empresas &gtesltiég del
/ / / / 1402 13 +Htalento
Robertoluna.es Facultad de Economia, Universidad de Valencia e A B “’

@roberiluna

e ' VA
e [ 4
j’ L'E[!I_] @.[:"
l e

EL TALENTO

' 5 claves para el &xitg

€ Y 4 // ' 4 /i /) enla empresa yen la vida

- 4 / Yyl E 7

A aliehla

‘ basadaenel talento DPT




La evaluacion del rendimiento no funciona

;Como las empresas siguen utilizando el esquema tradicional
de la evaluacion del rendimiento si tiene tan mal impacto en

los empleados y no sirve como herramienta de mejora? .

» Dos terceras partes de los empleados son evaluados todos los anos, y sufren la
misma tortura, una evaluacion que muchas veces poco tiene que ver con su -u.. ( ‘34
realidad, con una métrica que no alcanza a comprender lo intangible de su /0 =
esfuerzo y dedicacion, y que encima se vincula con dos elementos claves como ~

profesionales, uno extrinseco, el dinero que cobra, y otro intrinseco su mejora
profesional y de oportunidades en la organizacion (P < 1w -

» Los estudios de la Society for Human Resource Management indican que solo la
mitad de los profesionales en RRHH creen que la evaluacion anual del
desempeno refleja de modo claro y fidedigno el rendimiento de los
colaboradores.

« Edward Lawler, uno de los mas prestigiosos expertos de RRHH comenta también
que “las evaluaciones estan muertas”, a pesar de que el 93% siga utilizandolas y
solo un 6% haya considerado deshacerse de ellas en EEUU



La evaluacion del rendimiento no funciona

« Edward Lawler, uno de los mas prestigiosos expertos de
RRHH comenta tambien que “las evaluaciones estan
muertas”, a pesar de que el 93% siga utilizandolas y solo
un 6% haya considerado deshacerse de ellas en EEUU

CIPD: 80% de los profesionales del sector llevan adelante las
evaluaciones del rendimiento, pero del mismo modo

Hay Group encontrd que la mitad de los empleados publicos y
una tercera parte de los lideres de negocios pensaban que la
evaluacion era un ejercicio mecanico de marcar los cuadros de
respuesta.

Evaluacion del

Rendimiento. En el caso espaiol, uno de cada dos profesionales opina que el
No te echaremos de proceso de evaluacion del rendimiento esta muy desacreditado
menos. Descansa ya de al no considerarlo objetivo, y por lo tanto, no generando
una vez. credibilidad interna en la empresa




La evaluacion del rendimiento no funciona

Mejorar en 3 aspectos:
1. Diseno como herramienta de logro de objetivos

2. Valor de los logros individuales frente al equipo @
3. Seguimiento de calidad .
Estudio de Gallup

* solo el 23% considera que los directivos les dan feedback con sentido y
significado

* solo un 20% ha tenido una conversacion con sus supervisores en los Ultimos
seis meses sobre los pasos a desarrollar para alcanzar sus objetivos

» los profesionales que reciben feedback de conversaciones sobre los objetivos y
el logro con sus supervisores estan 2.8 veces mas en situacion de engagement
que los que no

» solo un 14% de los empleados afirma que las evaluaciones que reciben les
inspiran a la mejora, y solo 1 de cada 5 indica que el modo en que se les mide
esta dentro de su control




Transformando la Evaluacion del
Rendimiento en Desarrollo del Rendimiento

Evaluacion del Desarrollo del Rendimiento

Rendimiento
Conversion de la
s 1 » Control del Directivo » Control del profesional
EvaluaCIOn del  Evaluacion « Comunicacion y feedback
Rendimi ento en  Espacio opresivo « Espacio de desarrollo y mejora
« Sanciones y presion » Oportunidades y crecimiento

Desal"l"O"O del « Practica centrada en la o Practica centrada en la persona

. . metrica « Liderazgo de mérito y talento
Rendimiento » Liderazgo de control « Andlisis del rendimiento centrado

 Evaluacion centrada en el en el presente y futuro

pasado y presente « Analizar el pasado para centrarse
e Centrado en los resultados en resultados futuros y
pasados potencialidad de mejora




6 reglas importantes para mantener una relacién y que
deberian ser basicas en todas las organizaciones

—
.

Del feedback al feedforward: mlrando
hacia el futuro

ohn Gottman © sen

Principles

M for Makm
Mostrar interés y escuchar activamente. arriage

. Z . . Wirk
Ser afectivo, con pequenos gestos se mantienen las relaciones.

Mostrar tu cuidado por el otro, valorando pequenas cosas
insignificantes diarias.

Ser apreciativo y usar tiempo para agradecer los elementos aﬁiilt'a p Jinclgfc);s“d ol 2. El
positivos del otro a través del reconocimiento. evasiva desprecio

; Apocalipsis
Aceptar al otro, de hecho, en la organizacion no se elige por lo

que deberiamos respetar al otro de partida.
Compartir tu alegria.

3. La
“tu matrimonio (o relacion) necesita mds de lo positivo que de lo negativo para nutrir el amor. actitud

Sin lo positivo, tu relacion estd en peligro de marchitarse y morir... la positividad actiua como un defensiva

nutriente, alimentar el afecto y la alegria son cruciales si tu amor tiene que aguantar momentos
dificiles”




Del feedback al feedforward: mirando
hacia el futuro —

11 razones para intentar hacer feedfoward

Podemos cambiar el futuro.
Puede ser mas productivo ayudar a las personas a aprender a hacerlo bien que I’

N —

probar que se habian equivocado.

El feedforward se ajusta especialmente para la gente con éxito.

El feedforward puede venir de cualquiera que conoce la tarea.

Las personas no se toman el feedForward tan personal como el feedback.

El feedback puede reforzar los estereotipos personales y las profecias de

autocumplimiento negativo. El feedforward puede reforzar la posibilidad de '{‘a"s*‘a” Goldsmith

: i aurence S. Lyons

cambio, y el Feedback el sentimiento de fracaso. Sarah McArthur

Hay que afrontar que a la gente no le gusta recibir feedback negativo.

El feedforward puede cubrir casi todo lo que hace actualmente el feedback

El feedforward tiende a ser mas rapido y eficiente que el feedback.

0. El feedforward puede ser una herramienta util para aplicar a los directivos,
companeros y miembros de un equipo. Mientras que el Feedback se ve como

un juicio.

Marshal Goldsmith

o U A W

“Ws the single best collection of writings and writers on executive cosching.”
—WARREN BENNRS, oot o1 4 f s i, ety o

=R

Writings on Leadership from

11. Las personas tienden a escuchar de modo mas atento el feedforward que el the World's Greatest Coaches

feedback.



Coaching como conversacion de desarrollo

_El coaching como herramienta de dialogo y establecimiento de objetivos ante el silencio
organizativo

Jack Welch
El silencio “finalmente, te das
/ / cuenta de que la
Organlzatlvo gente no habla de lo
Disimular de modo intencional que piensa porque

informacion, ideas y opiniones
importantes para la mejora de la
organizacion facil no hacerlo”




Coaching como conversacion de desarrollo

Un tipo de técnica o herramienta de desarrollo que se
fundamenta en el proceso de desarrollo del coachee o

Confianza mutua y explicar en qué consiste
un proceso de coaching
fortaleza en una interaccion uno a uno donde el coach

profesional que recibe la sesion, y que basa su
interviene sin emitir juicios y trabaja desde los
esquemas, actitudes y recursos del coachee en el s At Delimitar con técnicas como el SMART
. / . . ObJ etivos objetivos con el coachee. Objetivos e hitos.
sentido mas amplio, cubriendo todos los aspectos tanto

racionales como emocionales

. ' ' . Aplicar herramientas de Inteligencia
Herramienta de desarrollo organizativo y mejora de las Proceso Emo;lon?l, Pgoyeccbon, PNlLE '
habilidades profesionales. Oneeel ) Rk

Resultados positivos con la autoeficacia, el
compromiso organizativo, la solucion de problemas, el Seguimiento Verificacion de la comprension y avance en
liderazgo y el rendimiento. = Coicticlplaptegey

Y con otras variables mas intangibles como la
autoconciencia y satisfaccion con los supervisores, la
satisfaccion laboral y el equilibrio entre la vida Manterner la independencia, autoconfianza
personal y laboral.

MAS DE 800.000 EJEMPLARES VENDIDOS

JOHN WHITMORE

El método para
mejorar el
rendimiento

de las personas

pri os y la practiva
eraz(

Los
del
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EDICION
REVISADA Y
AMPLIADA

y autoeficacia del coachee




Caso del Libro
Gestion del

Ejemplos: Melia Hotels International Talento.

Conversaciones de Desarrollo

MELIA

HOTELS
INTERNATIONAL

De Modelo de evaluacion del desempeno a un modelo de conversaciones de desarrollo
(centrado en las expectativas y el potencial) donde la conversacion se introduce como
herramienta poderosa de crecimiento y desarrollo, y donde el futuro (hacia donde) prima
con creces sobre el pasado (lo que hicé).

Elimina por completo las notas, porcentajes y rankings.

Acorta el tiempo dedicado a la “evaluacion” (menos tiempo a la evaluacion, mas a la
conversacion).

Se centra en las expectativas de cada colaborador.

Como no hay notas/porcentajes ni rankings se construyen las matrices de talento en base
a criterios basados en el potencial y no en el desempeno pasado.

Incorpora el feedback hacia arriba, y/0, como se llama en Melia, el apartado
Construyendo Juntos, donde cada colaborador proPorcmna feedback valioso a su
responsable (con el correcto entrenamiento en la forma y técnica adecuada) sobre su
manera de liderar.

El colaborador asume el papel totalmente protagonista de la conversacion, habiendo
formado a los directivos de equipo en la importancia de escuchar como minimo el doble
de tiempo que hablar (dos orejas, dos 0jos y una boca)

La formacion, demanda ahora al colaborador un papel proactivo sobre la misma siendo asi
el dueno y responsable de su propio recorrido (enfoque mas proactivo)
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Ejemplos: Accenture

Logro del Rendimiento: 4 areas

Plan de desarrollo que llega a impactar

con 12 acciones formativas por persona
(en las modalidades presencial, virtual y
online)

Conocete a ti mismo.

* Conocimiento de fortalezas individuales g/ naturales (test de Gallup ‘s Clifton StrengthsFinder) y como
usarlas para mejorar el desempefo. 7258 test se han completado.

» Establecimiento de prioridades: areas en las que focalizar esfuerzos alineados con mi papel, con mi equipo
y con las necesidades del negocio. 32.150 prioridades definidas.

Compromiso con el Equipo

» A través de una encuesta, permite compartir y discutir prioridades, crear planes de accion debatidos
dentro del equipo para conseguir un mayor compromiso.

Acciones para crecer

» Feedback: que ayuda a entender el impacto que tienen, como se utilizan las fortalezas y qué acciones se
deberian llevar a cabo para continuar desarrollandose. 24.594 feedback completados con la herramienta
Performance Achievement. A traves de una sencilla app (People) se puede dar feedback rapido y directo,
incluso desde los teléfonos moviles.

» Conversaciones de Talento: reuniones donde los lideres del negocio se encuentran con los Carrer :
Counselors y que estan enfocadas a poner en marcha las acciones necesarias para ayudar a cada profesional
a seguir creciendo. Revision de donde se esta, como se esta haciendo y de las acciones que ayudaran a
continuar progresando.

Conversaciones significativas
* Conversaciones con los responsables supervisores, responsables y companeros que les ayudan a orientar y
centrarse a entender el impacto que estan teniendo.

El sistema de compensacion esta vinculado a los resultados del proceso de evaluacion. Su
objetivo es reconocer el compromiso personal con los valores corporativos y recompensar la
contribucion individual al logro de los objetivos locales y globales de la organizacion.



/////// - 'ab';:, ue se aleje del sistema

construir las relaciones entre el

ciones significativas y feedback de

el crecimiento y desarrollo de las personas.
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